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Objetivo. Presentar un instrumento para medir el capital estructural, componente del capital 
intelectual y proporcionar evidencia empírica obtenida en el SENA Regional Caldas y Aguas 
de Manizales S.A. E.S.P. Metodología. Se trata de un estudio cuantitativo y descriptivo, de 
corte empírico-analítico, desarrollado bajo la metodología de estudio de caso, Resultados. 
Las organizaciones estudiadas, pueden medir su capital estructural, con el fin de analizar 
los resultados e identificar sus debilidades y fortalezas y de esta manera optimizar la gestión 
de sus activos intangibles. En estas empresas, el capital estructural constituye una 
fortaleza, dado el alto nivel de desarrollo de sus tecnologías y sus procesos, una cultura 
organizacional propicia y su interés por la investigación, el desarrollo y la innovación. 
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Abstract 
Objective. The purpose of this project is to present an instrument for measuring and 
managing structural capital, intellectual capital component and to provide empiric 
evidence performed at SENA Regional Caldas and Aguas de Manizales S.A.E.S.P. 
Methodology. This is a quantitative and descriptive study where empirical – analytical 
model was developed using the case study methodology. Results. Companies included 
in this study are able to measure their structural capital, and by analyzing the results 
they will identify and determine its weaknesses and strengths in order to establish 
strategic issues that need to be addressed, evaluating strategic alternatives, and 
formulating workable plans of action that will help the companies optimize use and 
management of its intangible assets. For these companies the structural capital 
represents strength due to the high level of development in technology, optimized 
processes, organizational culture that promotes investigation, development and 
innovation. 
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Introducción 
En la actualidad, el mundo de los negocios es influido por el conocimiento y por eso suele 
hablarse de la Sociedad del Conocimiento, en la que se han producido cambios 
significativos en las empresas. Los elementos inmateriales adquieren profunda incidencia 
en las ventajas competitivas de las organizaciones que quieran ser exitosas y permanecer 
en el mercado, que deben gestionar el Capital Intelectual como parte de su estrategia. 
En este contexto, surge una nueva manera de valorar la empresa, y se supera la 
determinación del valor frente a sus activos netos y su valor en el mercado, y se consideran 
otros elementos entre los cuales se destacan el ambiente, en el que seguramente 
coincidirán algunas de las siguientes características: buenas relaciones con clientes, 
proveedores, inversionistas y entidades financieras; trabajo orientado a la innovación; 
máxima capacidad organizacional; y la habilidad práctica de los miembros de la empresa. 
Estas características son activos intangibles y constituyen el Capital Intelectual (CI) (Nélida 
Roman, 2004). 
Algunas de las definiciones de CI son: “el conocimiento y la pericia acumulados del individuo 
que son la fuente de innovación y regeneración” o bien “capacidad, destreza y aptitud... 
incorporados al cerebro humano”. La indeterminación de estas definiciones consiste en su 
imposibilidad de traducirlas en planes y acciones. 
Tabla 1. Definiciones de capital intelectual 
Autor Concepto 
Bueno (1998) 
Conjunto de competencias básicas distintivas de carácter 
intangible que permiten crear y sostener la ventaja 
competitiva. 
Brooking (1996) 
Combinación de activos inmateriales que permite funcionar 
a la empresa. 
Mantilla (2004) 
Conjunto de sistemas y procesos conformado por el capital 
humano, el capital estructural y el capital relacional, 
orientados a la producción y participación de conocimiento 
en función de objetivos estratégicos. 
Euroforum (1998) 
Conjunto de activos intangibles de una organización que, 
pese a no estar reflejados en los estados contables 
tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene 
potencial de generarlo en el futuro.  
Steward (1998) 
La suma de todos los conocimientos que poseen los 
empleados de una empresa y que le dan una ventaja 
competitiva… ese material intelectual –conocimientos, 
información, propiedad intelectual, experiencia– que se 
puede aprovechar para crear riqueza. 
Nazari y 
Herremans (2007) 
Conjunto de elementos de naturaleza inmaterial que son 
imprescindibles para que la empresa pueda llevar a cabo 
su actividad en un entorno basado en una economía del 
conocimiento. 
Fuente: Naranjo et al. (2011). 
Todos los autores, con algunas diferencias, coinciden en afirmar que los lugares donde se 
debe producir el Capital Intelectual son tres: en su gente, en sus estructuras y en sus 
clientes. A partir de estos tres factores, el Capital Intelectual se ha dividido en: Capital 
Humano, Capital Estructural y Capital Relacional. 
El Capital Humano incluye el conjunto de habilidades, talentos y conocimientos que aportan 
las personas en las organizacionales, y que derivan en capacidades productivas que se 
traducen en un mejor desempeño de la organización.  
El Capital Estructural constituye el conjunto de relaciones, rutinas y procedimientos 
sistemáticos que permiten que la empresa realice sus labores. Se incluyen, las bases de 
 
datos, las tecnologías, las metodologías, los procesos, los manuales, las marcas y todas 
las cosas cuyo valor para la compañía es mayor que su valor material.  
En el CI, la relación empresa–cliente es clave. Por ello, se requiere analizar las relaciones 
con proveedores, accionistas, instituciones, comunidad, gobierno, y demás grupos de 
interés, puesto que la empresa no puede ser vista como un sistema aislado, pues depende 
de sus relaciones con el entorno. En esta forma, el Capital Relacional de una empresa se 
conforma por las relaciones con agentes externos, de las cuales se derivan conocimientos 
que se integran a la organización y a las personas que forman parte de ella, en forma de 
redes relacionales que son activos de generación de riqueza. 
El Capital intelectual debe abordarse de manera integral en sus tres componentes, pero en 
este artículo se presenta la función del Capital Estructural como caso de investigación 
aplicado y analizado en dos empresas del sector servicios de la ciudad de Manizales, como 
referente para que otras empresas orienten acciones que les permitan mejorar la gestión. 
Para responder a este planteamiento, es preciso describir el Capital Estructural, que es el 
elemento que permite la creación de riqueza mediante la transformación del trabajo del 
capital humano.  
El capital estructural incluye el capital tecnológico y el capital organizativo. Este último es la 
facilidad de las empresas para integrar sus competencias en nuevos métodos, y en 
desarrollar competencias. El capital organizativo se conforma por los medios de vinculación 
y movilización de los factores productivos, que crean valor y determinan la eficiencia y la 
capacidad de innovación de la empresa. Se refiere a los componentes del capital estructural 
que describen el modo de hacer las cosas y de transferir a la empresa el capital humano. 
Ese conocimiento no suele estar formalizado, pues está  en la empresa en forma de rutinas 
organizativas que se expresan en los principios y los valores de la cultura empresarial. 
La estructura de las operaciones de la empresa, tales como bases de datos, manuales de 
procedimientos, y modelos de dirección requieren ser afianzados de tal manera que deriven 
en valor organizativo. Incluye la infraestructura, los activos intelectuales y las herramientas 
que utiliza la organización en sus operaciones para producir resultados.  
Otro componente del capital estructural es la innovación que partes un intangible de la 
empresa que puede generar valor a través de una mejora en el capital intelectual y 
financiero. Por tanto, las inversiones en nuevos planes y equipos forman parte del valor de 
renovación y desarrollo. El capital de innovación incluye los artículos creados que tendrán 
un impacto en el valor futuro, pero que todavía no han mostrado su importancia, tales como 
el desarrollo de un nuevo producto, los ejercicios de reingeniería y de restructuración, el 
desarrollo de nuevos programas de formación, la investigación y el desarrollo. 
A continuación se plantean los aspectos metodológicos y los principales hallazgos en dos 
empresas del sector servicios de Manizales. 
Metodología 
La investigación es descriptiva, con enfoque empírico-analítico y se ha desarrollado bajo la 
metodología del estudio de caso. Las empresas abordadas son el Servicio Nacional de 
Aprendizaje Regional Caldas (en adelante, SENA) y Aguas de Manizales S.A. E.S.P. (en 
adelante, Aguas de Manizales). Fueron seleccionadas porque sus misiones se refieren a 
los aspectos social y económico. Son reconocidas por sus sistemas de gestión y su 
preocupación por estar a la vanguardia en sus modelos administrativos, lo cual les ha 
permitido aprovechar sus activos intangibles, a pesar de no contar con una medición que 
les permita dimensionarlos. El SENA ofrece formación profesional integral y Aguas de 
Manizales, presta servicios públicos domiciliarios de agua potable y saneamiento básico. 
El SENA fue creado para brindar formación profesional a los trabajadores, jóvenes y adultos 
de la industria, el comercio, la agricultura, la minería y la ganadería. Su objetivo es 
proporcionar instrucción técnica al empleado, formación acelerada para los adultos y 
ayudarles a los empleadores y trabajadores a establecer un sistema nacional de 
aprendizaje.  
En la entidad participan trabajadores, empleadores y gobierno con la preocupación de 
conquistar nuevos mercados para lo cual necesitaba más trabajadores y mejor calificados, 
métodos modernos y cambios drásticos en la productividad.  
Por su parte, Aguas de Manizales ha sido reconocida por su acertada gestión en la 
prestación de los servicios públicos domiciliarios de agua potable y saneamiento básico. 
Fue elegida para desarrollar el estudio de caso, por su modelo administrativo, que ha 
 
beneficiado a sus grupos de interés y porque, pese a valorar su conocimiento y su 
experiencia, no ha dimensionado su capital intelectual, las fortalezas y debilidades en su 
gestión y la manera de aprovecharlo como fuente de ventaja competitiva.  
Aguas de Manizales empezó labores en 1962, con las Empresas Públicas de Manizales, 
prestando servicios públicos domiciliarios en la Ciudad. Después, en cumplimiento de la 
Ley 142, el Concejo de Manizales le concedió facultades extraordinarias al alcalde para la 
creación de una nueva empresa de acueducto y alcantarillado, con lo cual se constituyó la 
sociedad Aguas de Manizales S.A. E.S.P; lo que implicó hacer con las Empresas Públicas 
un contrato de concesión de los bienes relacionados con los servicios de acueducto y 
alcantarillado. 
Aguas de Manizales es una empresa mixta, responsable de la captación, el manejo y la 
distribución de agua potable y la conducción, el saneamiento y la disposición de aguas 
residuales. Trabaja por el mantenimiento ecológico y la conservación de las cuencas 
hidrográficas, para garantizarle a Manizales el agua más pura y abundante del país. 
La identificación y medición del capital intelectual en el SENA y en Aguas de Manizales se 
llevó a cabo mediante la aplicación de un cuestionario cerrado diligenciado por el personal 
de las áreas implicadas en función del componente estudiado. Para recoger los datos, se 
utilizó la encuesta denominada “Identificación y medición del capital intelectual”, en la que 
se incluyen los tres componentes del CI (humano, estructural y relacional), se desglosa 
cada uno de ellos en dimensiones y se establece un conjunto de indicadores a través de 
los cuales estas son medidas. Para la medición del capital estructural, foco de este artículo, 
se incluyeron tres dimensiones y veintisiete indicadores: 
Tabla 2. Estructura de la encuesta capital estructural 
Cultura 
organizativa 
Empleados que conocen la plataforma estratégica de la empresa 
(porcentaje) 
Empleados que comparten la misión y visión de la empresa 
(porcentaje) 
Nivel de orientación a la experimentación y el cambio (porcentaje) 
Actividades de bienestar laboral (número) 
Empleados con alto nivel de compromiso (porcentaje) 
Empleados con alta satisfacción laboral (porcentaje) 
Nivel de participación de los empleados con aporte de ideas 
(porcentaje) 
Canales de comunicación interna (número) 
Inversión en Cultura Corporativa (porcentaje) 
Empleados que participan en grupos sociales (porcentaje) 
Tecnología y 
procesos 
Nivel de Utilización de Herramientas Tecnológicas (porcentaje) 
Inversión en Tecnología (porcentaje) 
Conocimiento Almacenados en la Intranet (miles) 
Automatización de Procesos (porcentaje) 
Calidad de los Procesos (porcentaje) 
Obsolescencia Bases de Datos (porcentaje) 
Obsolescencia Aplicaciones Informáticas (porcentaje) 
Obsolescencia Maquinaria y Equipo (porcentaje) 




Incentivos pagados por ideas innovadoras (número) 
Personal en I+D+I (porcentaje) 
Inversión en I+D+i (porcentaje) 
Nivel de competencia empleados I+D+i (porcentaje) 
Proyectos en Ejecución en I+D+i Vs. la competencia (porcentaje) 
Marcas Registradas (número) 
Ingresos por Nuevos Productos (porcentaje) 
Ingresos por Nuevos Servicios (porcentaje) 
Fuente: Naranjo et al. (2011). 
La totalidad de los indicadores ha sido previamente utilizada en estudios de capital 
intelectual (Edvinsson & Malone, 1992); (Steward, 1998); (McElroy, 2002); (Meritum, 2002); 
 
(CIC , 2003), entre otros), en estos estudios se ha establecido la fiabilidad de estos 
indicadores para medir las dimensiones del componente capital estructural.  
Con el aval de la gerencia de cada una de las empresas, la encuesta se entregó a quienes 
debían participar en el proceso. Los datos requeridos por la encuesta fueron provistos por 
la empresa, con la asesoría y acompañamiento de los investigadores y, cuando fue 
necesario, con su participación en el recaudo de la información o en el cálculo del indicador. 
Para ello, se hicieron reuniones con directivos y visitas individuales de los investigadores a 
los responsables de proporcionar la información. 
Una vez aplicado el instrumento para los años 2010 - 2011 en el SENA y 2011 - 2012 en 
Aguas de Manizales, se analizaron y se identificaron las principales fortalezas y debilidades 
del capital estructural de cada empresa, lo que permitió plantear acciones orientadas a su 
mejora.  
Resultados 
Para la presentación de los resultados sobre capital estructural de las empresas, conviene 
abordar sus dimensiones por separado, para realizar los comentarios globales pertinentes 
en función de establecer sus fortalezas y sus debilidades.  
Cultura organizacional en el SENA 
La cultura organizacional es una de las dimensiones que forman parte del Capital 
Estructural y, según Schwartz y Davis (citados por (Vargas Hernández, 1981) es “un patrón 
de creencias y expectativas compartidas por los miembros de la organización. Estas 
creencias y expectativas producen normas que modelan poderosamente la conducta de 
individuos y grupos” (xx). Sathe (1983), señala que la cultura de las organizaciones es su 
patrón de conducta, las creencias compartidas y los valores de sus miembros. Para el autor, 
la cultura organizacional puede deducirse de lo que los empleados dicen, hacen, sienten o 
piensan. 
Los hallazgos sobre esta dimensión en el SENA Regional Caldas se presentan en la 
siguiente tabla: 
Tabla 3. Cultura organizacional del SENA regional Caldas 
Indicador 2010 2011 
Empleados que conocen de la plataforma estratégica (%) 100 100 
Empleados que comparten la Misión y Visión (%) 70 70 
Acciones que fomentan la experimentación y el cambio (%) 67 86 
Acciones fomentadas para el Bienestar Laboral (numero) 24 26 
Empleados con alto grado de compromiso (%) 84 84 
Empleados con alto grado de satisfacción laboral (%) 91 95 
Canales corporativos de comunicación interna (numero) 9 9 
Inversión en cultura corporativa (%) 0.25 0.21 
Participación de los empleados en grupos sociales (%) 71 73 
 
Para analizar algunos de los anteriores indicadores en el SENA, se acudió a la revisión y el 
análisis de los resultados de la medición de clima aplicada durante los años estudiados, a 
través de la cual se logró establecer que un buen porcentaje de los empleados tienen 
incorporada la plataforma estratégica y se identifican con ella. 
Todos los funcionarios saben que el SENA tiene definida una misión, una visión y unos 
valores corporativos. Sin embargo, es preciso plantear propuestas que permitan asegurar 
su incorporación, de tal manera que se afiance el sentido de pertenencia y el compromiso 
con la entidad en todos sus funcionarios. La plataforma estratégica del SENA es divulgada 
a través de la intranet, del correo institucional, y de otros medios de comunicación. Sin 
embargo, un 30% de los empleados no se ha apropiado de dicha plataforma. 
 
En la actualidad, una ventaja comparativa para las empresas son sus trabajadores, y en 
especial su profesionalismo y su compromiso con la entidad. Cuando los empleados no se 
identifican con la empresa en la que trabajan, pueden convertirse en líderes negativos y 
proyectar una mala imagen. Pero si están convencidos de que la empresa es buena y que 
les brinda beneficios, lucharán por las metas institucionales y demostrarán facilidad para 
trabajar en equipo. 
Un aspecto clave en la dinámica de las empresas respecto a su cultura organizacional, son 
las condiciones de bienestar que se ofrecen para que los colaboradores se sientan 
satisfechos con lo que hacen. Por ello, facilitar la creación de espacios que eleven los 
niveles de bienestar y satisfacción es clave en las empresas. El SENA cuenta con una 
amplia oferta de actividades de bienestar para todo el personal y sus familias, dentro de las 
cuales se incluyen actividades deportivas, culturales y recreativas, que consideran la 
realización de encuentros culturales, juegos regionales y nacionales, entrenamientos 
deportivos, teatro y danza, celebración de días especiales, vacaciones recreativas para los 
hijos de los funcionarios, semana de la confraternidad, actividades para pre-pensionados, 
integraciones navideñas y de fin de año y auxilios educativos para los empleados y sus 
familias. 
Se destacan, además, los grupos sociales de los empleados del SENA, tales como grupos 
deportivos, de teatro y de danzas. Estas actividades son patrocinadas por la empresa y son 
acogidas por los funcionarios. El SENA invierte en el bienestar de sus empleados, lo cual 
favorece su compromiso con la empresa, y mejora los niveles de productividad. 
En relación con los procesos de comunicación interna, el SENA mantiene comunicación 
con el cliente interno y externo a través nueve canales de comunicación, dentro de los 
cuales se destacan los siguientes: medios virtuales (radio virtual, correo electrónico, portal 
institucional, internet); medios televisivos (canal SENATV) y otros medios como carteleras, 
grupos primarios y comunicaciones escritas. Los procesos de comunicación se gestionan 
en la empresa como estrategia para estrechar los lazos con los públicos interno y externo, 
pues, solo a través de una comunicación abierta se puede lograr confianza en los grupos 
de interés. 
Cultura organizacional en Aguas de Manizales 
En Aguas de Manizales, su cultura y la manera como se comportan sus empleados se 
muestra en la Tabla 3. 
Tabla 4. Indicadores de cultura organizativa 




Conocimiento de la plataforma estratégica 
(%) 
95 63 
Misión y visión compartidas (%) 47 42 
Orientación a la experimentación y el cambio 
(%) 
67 86 
Acciones de bienestar laboral (Nro) 12 15 
Alto grado de compromiso institucional (%) 59 50 
Alto nivel de satisfacción laboral (%) 33 29 
Participación: ideas y experiencias aportadas 
(Nro) 
20 30 
Canales de comunicación interna (Nro) 6 8 
Inversión en cultura corporativa (%) 0 0 
Participación en grupos sociales (/%) 39 42 
Fuente: Elaboración propia 
No tendría sentido invertir tiempo y dinero en la definición de una plataforma estratégica si 
ésta no es compartida, asumida y aplicada por los empleados de una compañía. En Aguas 
de Manizales, durante 2011, el gerente reunió a los empleados y explicó la ruta que quería 
seguir la empresa. Sin embargo, en el siguiente año, la medición efectuada mostró una 
reducción del 32%, por la llegada de una nueva gerencia que redefinió el direccionamiento 
estratégico, sin que el nuevo planteamiento tuviera la difusión que tuvo el anterior. 
 
Por este motivo, menos de la mitad de los empleados comparten la misión y la visión de la 
empresa, y descendió en un 5% en el último del estudio, pues, más que conocer la misión 
y la visión, lo que se requiere para orientar el desempeño y los resultados a largo plazo es 
que las personas se identifiquen con la empresa, la apropien y actúen en consecuencia. 
Los empleados del nivel operativo son los más distanciados de este conocimiento, lo que 
ofrece la dificultad de complementar lo estratégico con lo táctico-operativo. Este obstáculo 
radica en que es difícil realizar actividades cuando los operarios no conciben su labor como 
parte de un todo funcional para conseguir un objetivo. 
Dos terceras partes de las iniciativas en 2011 estaban encaminadas a la experimentación 
y el cambio, lo que indica la preocupación de la empresa por mejorar. Aguas de Manizales 
recibió una oxigenación con el cambio de la alta administración (gerente, subgerente 
administrativo y de servicio al cliente) con nuevas directrices que fomentan la 
experimentación y el cambio, al punto de incrementar en un 19% el tipo de iniciativas 
mencionadas. Estos cambios han permitido escuchar las propuestas de los clientes, y ha 
creado la necesidad de iniciativas para mejorar los procesos, el servicio al cliente interno y 
externo y optimizar los recursos.  
El Sistema de Gestión de Calidad exige realizar acciones de mejora, lo que ha llevado a los 
empleados a preocuparse por originar ideas novedosas, pues, de no hacerlo, en las 
auditorias de seguimiento, tendrían valoraciones que podría generarles complicaciones 
laborales.  
Cabe resaltar el esfuerzo realizado en torno a las acciones de bienestar laboral, por su 
propósito de abrir espacios de integración y esparcimiento que permitan mejorar la calidad 
de vida de los empleados. Aunque el presupuesto asignado es solo de 20 millones por año, 
las mediciones de la empresa indican que las acciones adelantadas producen impacto y 
que la asistencia y la participación del personal fue constante, a pesar de ser escasas. Esto 
se supera ajustándose a la demanda y optimizando la planeación en consonancia con las 
preferencias de los empleados: educación física, baloncesto y fútbol, que se desarrollan 
durante todo el año.  
Aunque en 2011 tres quintas partes del personal tienen un alto nivel de compromiso 
institucional, explicado por las garantías laborales y el sentido de pertenencia ganado al 
incluir a todo el personal en los procesos de la empresa, como responsables de su 
desarrollo y mejora, el porcentaje restante no está implicado del mismo modo, porque 
muchos empleados tienen una formación superior a la requerida por el cargo y sienten que 
necesitan nuevas oportunidades que la empresa no les ofrece.  
La situación es más desafiante al observar que en 2012 sólo la mitad del personal mantenía 
un alto nivel de compromiso con la institución, en un marcado descenso presentado por 
diferentes razones, entre las que se destaca la redefinición de la plataforma estratégica de 
la empresa, con la incertidumbre generada, en tanto se hablaba de una restructuración 
organizacional y no de una redefinición de cargos. Cuando los empleados solo cuentan con 
información escasa, se presenten ruidos, pues entran en un estado de incertidumbre que 
puede durar tanto tiempo como se tarden las directivas en hacer las aclaraciones 
respectivas. Algo similar ocurrió en Aguas de Manizales donde no eran claros los cambio 
que llegarían con la nueva administración y la necesidad de las nuevas gerencias por 
redefinir los cargos de acuerdo con las nuevas prioridades, no se sabía si estos incluían 
rotaciones internas o externas del personal. Aunque los cambios fueron aclarados sólo 
hasta finales de 2012, último año de la medición, sus empleados sufrieron un período de 
transición, carente de comunicación efectiva y con un primer discurso del alcalde entrante 
con mensajes que suscitaron incertidumbre.  
Aun cuando en 2012 la nueva administración tuvo en cuenta el personal interno para ser 
promovido, la incertidumbre sobre lo que iba a pasar y el desconocimiento sobre la duración 
de estos cambios afectaron negativamente los índices de compromiso de los empleados. 
Aunque el nuevo proceso estratégico fue clave con la llegada de la nueva gerencia, tomó 
mucho tiempo efectuarlo, a pesar de la asesoría externa, debido a que la alta dirección era 
nueva y requería tiempo para conocer la empresa, comprender su entorno y su 
funcionamiento, lo que dio lugar a los rumores y los interrogantes de los empleados.  
Para la organización, siempre serán importantes las ideas y las iniciativas presentadas por 
los empleados, que muchas de ellas sean viables y que se concreten en mejores servicios, 
el aumento de la eficiencia en la utilización de los recursos y la optimización de los procesos. 
En el último año, se produjo el doble de iniciativas frente al anterior. Estas fueron el 
resultado de la exigencia del sistema de gestión de calidad, en el componente de acciones 
de mejora, que busca incentivar y desarrollar modificaciones en la manera de trabajar y 
alcanzar mejoras.  
 
El crecimiento en 2012 no se limitó al número de ideas, sino que éstas estuvieran dirigidas 
a la innovación organizacional, puesto que no fueron motivadas solo por el sistema de 
gestión de calidad, pues, se trabajó con cada líder de proceso, a quien se invitó a que, en 
compañía de sus equipos, presentaran propuestas que permitieran mejorar los resultados 
de la organización por medio de ideas innovadoras que le apuntaran a los ejes centrales 
identificados para el éxito de la empresa. Así se duplicó la participación de los empleados.  
Aguas de Manizales ha sido consciente de la necesidad y la conveniencia de tener medios 
establecidos para difundir la información de interés común. En este sentido, cuenta con un 
correo interno que es el medio para informar un cambio de última hora en la empresa o 
para dar a conocer algo de interés para todos. A este medio, se suman carteleras y un 
periódico, El Fontanero. En la página web, se usa la intranet corporativa para comunicación 
interna, entre otros medios, pues, en 2012, se incorporaron dos nuevos medios de 
comunicación. 
Estos medios de comunicación disminuyen la incertidumbre y fortalecen la comunicación 
formal. Sin embargo, canales como el de capacitación interna, cuya dinámica es clara, no 
se usan, con lo cual se desdeña una oportunidad de hacer explícito el conocimiento tácito.  
La comunicación informal entre los empleados toma la forma de comentarios o rumores. 
Dalton (citado por Goldhaber (1997) encuentra que los rumores suelen tener en promedio 
más del 70% de sus datos como veraces. Esta cifra es significativa si se tiene en cuenta 
que por este medio circula la información oficiosa, especialmente en los tiempos de 
descanso. 
Sin duda, los rumores desestabilizan la organización y suscitan conflictos, como se muestra 
en los resultados de 2012, porque suelen ocurrir en situaciones con poca información y con 
un alto grado de incertidumbre. Por eso, es preciso detectar a tiempo la naturaleza y el foco 
del rumor y aclararlo del mismo modo: persona a persona, aprovechando su informalidad. 
El hecho de que no se tenga un rubro diferenciado para cultura corporativa y que 
seguramente está inmerso en actividades relacionadas, éstas no apuntan al mismo punto, 
porque la consolidación de la cultura corporativa debe realizarse estratégicamente, para 
sacar a flote a la compañía en los momentos de crisis y para alcanzar un éxito sostenible y 
socialmente responsable.  
La participación en los grupos sociales fomentados y patrocinados por la empresa, como el 
fútbol, el baloncesto y los bolos, tienen acogida por más de la tercera parte de la 
organización en 2011 (39%), y por casi la mitad en 2012 (42%), lo que llevó al personal a 
actividades que mejoran su calidad de vida y la calidad del trabajo. Los colaboradores que 
participan en estas actividades casi siempre son los mismos, a quienes se suma el personal 
que ingresa nuevo a la empresa, puesto que encuentran allí un espacio de socialización. 
Las personas que no se involucrar en estas actividades son recurrentes en no participar en 
los demás procesos organizacionales, lo cual afecta la satisfacción laboral y el compromiso 
institucional.  
Tecnología y procesos SENA  
El Capital Estructural incluye elementos de organización interna de la empresa para 
desempeñar sus funciones de manera óptima. Dichos recursos incluyen activos, 
habilidades, procesos organizativos, información y conocimientos que gestionados por la 
empresa permiten la elaboración de estrategias encaminadas hacia la eficiencia y la 
eficacia. 
Los aspectos analizados sobre la tecnología y los procesos en el SENA se presentan en la 
siguiente tabla: 
Tabla 5. Tecnología y Procesos SENA Regional Caldas 
INDICADOR 2010 2011 
Nivel de utilización de herramientas tecnológicas (%) 75 75 
Inversión en tecnología (%) 0,43 0,05 
Conocimientos almacenados en la intranet 
(numero/miles)  1.58 2.1  
Automatización de procesos (%) 100 100 
Calidad de los procesos (%) 100 100 
Obsolescencia en las Bases de datos (%) 0 0 
 
Obsolescencia en aplicaciones informáticas (%) 0 0 
Obsolescencia en maquinaria y equipo (%) 5 5 
Foros virtuales (numero)  3  3 
 
Se observa que los empleados cumplen una jornada laboral de 48 horas semanales, de las 
cuales cerca del 75% son invertidas en la utilización de aplicativos, lo que corresponde a 
un promedio de 36 horas semanales. Esto es así puesto que todos los procesos en el SENA 
son automatizados y exigen el desarrollo de funciones y objetos contractuales, a través del 
manejo de 34 aplicativos con los cales se busca mejorar la eficiencia en la prestación de 
los servicios. 
De un total de 34 bases de datos que tiene el SENA para la gestión de cada una de sus 
áreas, el 100% tienen un buen nivel de actualización, lo que obedece a que constantemente 
la dirección general asegura el seguimiento a la diligencia de los aplicativos, para 
determinar su efectividad y tomar decisiones frente a las necesidades de mejora. Entre las 
mejoras se destaca la capacitación a quienes manejan bases de datos y otras herramientas 
informáticas. 
Los modos de conservar y compartir conocimiento en el SENA son relevantes para una 
mejor prestación de los servicios, razón por la cual se cuenta con bases de datos asequibles 
a todos los colaboradores por medio de la intranet, lo que simplifica el trabajo y permite 
consultar los documentos. Estos documentos se actualizan gracias a los procesos de 
certificación en ISO 9001 y la NTCGP 1000, que implican la aplicación de controles a la 
elaboración y registro de documentos, lo que garantiza la última versión del documento en 
la red, con lo que se disminuye el nivel de obsolescencia del conocimiento y de la 
información en la organización. 
El SENA experimenta procesos de cambio permanentes que exigen la actualización de los 
procedimientos en todos los procesos de la entidad. Para ello, se asegura que todos los 
programas informáticos sean actualizados para que sean soportes eficientes para la 
gestión. 
El SENA cuenta con un sistema nacional de videoconferencias como estrategia de trabajo, 
lo que demuestra que está actualizado en tecnología de las comunicaciones y que ha 
superado la presencialidad y brinda la posibilidad de llevar a cabo reuniones y conferencias 
en vivo sin necesidad de que los participantes se encuentren en el mismo lugar. Esto 
permite un ahorro de recursos significativo.  
Respecto a los procesos, en el Sistema Integrado de Mejora Continua Institucional, en 2010 
y 2011, el SENA tenía definida una red de procesos que contemplaba dieciocho procesos: 
inteligencia organizacional, comunicaciones institucionales, gestión documental, gestión 
administrativa, gestión de recursos financieros, gestión jurídica, gestión de tecnologías de 
la información, gestión del talento humano, gestión de servicios complementarios, ejecución 
de la formación, diseño curricular, administración educativa, gestión de empleo y 
orientación ocupacional, normalización de competencias, evaluación y certificación de 
competencias, convenios y alianzas, mejora continua, planeación estratégica. Estos 
procesos fueron certificados en 2010 bajo las normas ISO 9001:2008 y NTCGP 1000:2009, 
que estuvieron vigentes durante los dos años. Por ello en 2011, no hubo recertificación. 
Dichos procesos son una fortaleza para el SENA puesto que permiten mejorar la gestión 
organizacional, mediante el rediseño de los procesos y nuevas políticas que permitan 
obtener ventajas competitivas. La certificación es una herramienta de promoción e imagen 
institucional que permite un mayor posicionamiento en el medio, mejora la satisfacción de 
los clientes y su fidelización. 
En síntesis, es posible concluir que el desarrollo tecnológico es una fortaleza del SENA, 
pues la posesión de bases de datos y programas actualizados permite que la entidad esté 
actualizada en lo que el mercado exige. Las principales fortalezas que se identifican en 
tecnología y procesos en el SENA están dadas por los procesos de comunicación interna y 
externa que facilitan la relación con los clientes y los grupos de interés, la incorporación de 
tecnología a los procesos que a la vez facilitan su automatización y garantiza mayor 
efectividad en la prestación del servicio y la certificación de sus procesos que es garantía 
de calidad y de competitividad. 
Tecnología y procesos Aguas de Manizales  
La consecución, implementación y uso de las TIC cada vez cobra más importancia, debido 
a que han permitido contar con herramientas tecnológicas que potencian la efectividad en 
 
el desarrollo de una labor. Agilizan los procesos, optimizan los recursos y minimizan la carga 
del control, como insumos de las ventajas competitivas en el mundo empresarial. Es, 
entonces, una variable clave para las compañías. Los hallazgos al respecto se muestran 
en la Tabla 5. 
Tabla 6. Tecnología y procesos en Aguas de Manizales 
Capital Estructural 2011 2012 
Tecnología 
y Procesos 
Nivel de utilización de herramientas 
tecnológicas (%) 
100 100 
Inversión en tecnología (%) 0,1 0,5 
Documentos almacenados en la intranet 
(Nro) 
52,326 60,644 
Automatización de Procesos (%) 89 89 
Calidad de los Procesos (%) 93 93 
Obsolescencia Bases de Datos (%)  0 0 
Obsolescencia Aplicaciones Informáticas 
(%) 
0,0 5,0 
Obsolescencia Maquinaria y Equipo (%) 0,5 0,5 
Foros virtuales (Nro) 0 0 
Fuente: Elaboración propia 
Aguas de Manizales, en entre 2011 y 2012, implementó herramientas tecnológicas, con un 
nivel de utilización del 100% de los colaboradores. Todos los procesos se desarrollaron por 
medio de estas herramientas adquiridas por la compañía, lo que permitió una unidad en los 
procesos y su control. Se ofrecieron, además, capacitaciones en los casos que se 
requerían, para que los colaboradores conocieran e trabajaran con solvencia con estas 
herramientas.  
Año tras año, la compañía invierte un mayor porcentaje de su presupuesto para actualizar 
su tecnología, con el fin de optimizar los procesos, los tiempos y los recursos, con 
herramientas cada vez más ajustadas a las necesidades de la organización. En el período 
estudiado, de un año a otro se incrementó en un 500% el rubro destinado para tal fin. Esta 
inversión se desarrolla en un 40% en hardware y un 60% al software.  
Las herramientas tecnológicas con las que cuenta la empresa tienen un uso integral, pues 
no sirven de soporte sólo a la competencia distintiva del negocio, y son transversales a 
todas las actividades de la entidad, como la documentación del sistema de gestión de 
calidad, los proyectos en marcha, el manejo de la correspondencia, las invitaciones, las 
felicitaciones y los documentos centrales de la empresa. Este uso de las herramientas 
tecnológicas tuvo un incremento de 10.000 documentos con el cambio de año, arrojando 
un promedio anual de 56.500 documentos almacenados, caracterizados y disponibles para 
consulta.  
Estos documentos se actualizan gracias a los procesos de certificación de calidad, que 
implican elaboración y registro de documentos, lo que garantiza la última versión en la red, 
por lo que disminuye el nivel de obsolescencia del conocimiento y la información 
almacenada. Este modo de almacenar información seleccionada para ser documentada, es 
una habilidad de Aguas de Manizales para apropiarse, guardar y compartir conocimientos 
y experiencias que permanecen en la empresa aun cuando los trabajadores se marchen 
(Bontis, 1996). 
Aguas de Manizales se ha preocupado por contar con el mayor porcentaje posible de 
procesos automatizados, como el administrativo, el financiero y el comercial. Esta 
automatización se hace por medio de software como Segobia, Nilo, Metrum de Lectura 
América, entre otros. Sin embargo, se tienen tres procesos que se encuentran en la etapa 
de planeación para ser automatizados: el laboratorio para la calidad del agua, la 
interventoría de obras y las cuentas. Es clave que esta adaptación se lleve a cabo, porque 
estos sistemas permiten que los empleados no se centren en el medio para hacer las cosas, 
sino que este sea provisto por la entidad lo que libera tiempo para producir ideas y usar los 
conocimientos, las experiencias y la historia para mejorar la gestión, lo cual se expresa en 
una mayor rentabilidad.  
 
Con la automatización de los procesos, se busca poder garantizar su calidad, minimizar el 
riesgo de error y aumentar la oportunidad en las soluciones internas y mejorar los tiempos 
de respuesta a los clientes, a pesar de que la compañía cuenta con un indicador por encima 
del 90%, que garantiza la calidad de todos los procesos. 
Debido a que es una empresa de servicios públicos y que sus clientes deben pagar el 
servicio mes a mes, las bases de datos no tienen obsolescencia. Además, en algunos 
servicios paralelos que ofrece la compañía como “Compráctico”, la información de los 
clientes puede ser consultada en cualquier momento. Aunque en 2011, las aplicaciones 
informáticas no sufrieron obsolescencia, en 2012, como ocurre después de un tiempo, se 
cumplió el ciclo de vida de las herramientas de Office 2003, lo que fue corregido con la 
adquisición del Office vigente. 
Lo mismo ocurre con las maquinarias y los equipos de Aguas de Manizales, para las cuales 
el nivel de obsolescencia es mínimo, pues no llega al 1%, lo cual se debe a que la 
actualización de estos dos conceptos se hace por medio de un leasing, lo que garantiza 
que cada tres años se renueven con un cambio continuo.  
Aunque se tienen los medios, la organización no propicia foros virtuales, probablemente por 
falta de un responsable de esta actividad y el compromiso de los colaboradores que, a pesar 
del volumen de trabajo, encuentren importante esta actividad para expresar sus puntos de 
vista. Esta es una herramienta clave para que las directivas puedan recopilar información 
desde otra perspectiva, retroalimenten la actividad de la entidad y fomenten el trabajo 
colaborativo.  
Investigación, Desarrollo e innovación SENA 
Aunque se ha pensado que la expresión I+D+i está orientada al futuro de la ciencia y la 
tecnología mediante la investigación, este concepto ha sido aplicado al entorno social, con 
la creación de nuevos conocimientos, productos, procesos, métodos y sistemas. Es por 
esto que se considera innovación a lo tangible y a lo intangible, cuando se mejora un bien, 
servicio o proceso o se desarrolla uno nuevo y, en ambos casos, son reconocidos por el 
mercado. 
Para sostener la ventaja competitiva, se requiere la innovación. La transición hacia el sector 
terciario y el aumento de su competencia, indican el peso del Capital Intelectual en el 
desempeño de la empresa en el que la innovación adquiere cada vez más relevancia. 
Si se cuenta con procesos de I+D+i, la empresa garantiza la renovación estratégica (Hitt, 
Nixon, Hoskisson y Kochhar, 1999), la creación de valor para los clientes y la riqueza para 
los accionistas. Aldrich (1979) sostiene que la mayoría de las empresas que no sobreviven, 
es porque no logran adaptarse, y que las exitosas son las que tienen unas características 
estructurales adecuadas a la demanda del nuevo entorno. 
Al analizar este componente, resulta contradictorio pensar que el SENA cuenta con una 
fortaleza significativa en tecnología y procesos, pero presenta una debilidad en I+D+i, pues, 
aunque la entidad cuenta con buenas propuestas para incentivar la investigación y el 
desarrollo, éstas no son aprovechadas por los empleados, lo cual indica que no bastan 
programas que fomenten dichos procesos, si estos no son apropiados por los funcionarios 
y por consiguiente se convierten en propuestas de papel. De esta manera, los procesos de 
investigación y desarrollo en lugar de constituir una fortaleza para el SENA, se convierten 
en una debilidad institucional que requiere atención y sugiere el replanteamiento de las 
estrategias para asegurar su aplicabilidad. Los hallazgos más importantes de este tema se 
presentan en la siguiente tabla. 
Tabla 7. Investigación, Desarrollo e innovación en el SENA regional Caldas 
Indicador 2010 2011 
Incentivos pagados por innovar (I+D+i) (%) 0 0 
Número de empleados investigadores I+D+i (%) 0 0 
Presupuesto invertido en I+D+i (%) 0 0 
Nivel de competencia de los empleados del área 
I++D+i(%) 
NA NA 
Proyectos en ejecución de I+D+i(%) 0 0 
Marcas registradas (%) 0 0 
 
Ingresos por nuevos productos (%) NA NA 
Ingresos por nuevos servicios (%) NA NA 
 
En el SENA, los incentivos por innovación están definido en el decreto 1424 de 1998, por 
el cual se establece el Sistema Salarial de Evaluación por méritos para los Instructores del 
Servicio Nacional de Aprendizaje-SENA. Este sistema fomenta la producción técnico 
pedagógico, que comprende el aporte creativo e innovador del instructor que, por su 
calidad, aplicabilidad, complejidad y costo beneficio contribuye al fortalecimiento del 
proceso didáctico en la formación profesional integral relacionado con la misión 
institucional. 
Entre los productos técnico-pedagógicos que pueden presentar los funcionarios según el 
decreto 1424, se incluyen los resultados de investigaciones, tales como Diagnóstico y 
formulación de proyectos de formación profesional, estudios ocupacionales, estructuras 
curriculares, planes y programas de formación profesional, informes sobre investigaciones 
tecnológicas y pedagógicas y diseño de procesos productivos y de gestión. Al presentar 
una propuesta, el funcionario acumula puntos para avanzar en el escalafón y mejorar la 
remuneración. Por eso, llama la atención el hecho de que en el período estudiado, ningún 
docente presentó propuestas, lo cual puede estar asociado al hecho de que en estos años 
todos los instructores de planta habían alcanzado el máximo nivel en el escalafón, por lo 
cual la presentación de propuestas no significan beneficios adicionales a los ya alcanzados. 
Por eso, es preciso revisar los procesos de innovación y desarrollo del SENA, y ampliar la 
orientación de los incentivos para asegurar que estos componentes se articulen a la 
estrategia de la empresa y sean acciones inherentes a la función de la entidad y a la misión 
institucional.  
Es necesario ampliar las posibilidades de participación en I+D+i a los otros grupos 
ocupacionales de la entidad, como el nivel estratégico y administrativo, y no solo a los 
instructores y, aunque éstos conforman el mayor porcentaje de funcionarios y en ellos recae 
la formación de los aprendices, los demás niveles ocupacionales también pueden hacer 
propuestas de innovación y desarrollo. 
En síntesis, se concluye que la Cultura Organizativa, la Tecnología y los Procesos aportan 
un mayor valor al capital estructural del SENA, pues la entidad cuenta con capacidad para 
responder oportunamente a las necesidades del mercado a partir de infraestructura técnica, 
tecnológica y los canales de comunicación son soportes importantes para la competitividad. 
Adicionalmente, cuenta con un equipo de colaboradores comprometidos con la institución, 
lo que les permite desempeñar mejor sus actividades y les facilita el despliegue del 
conocimiento y la creatividad. No obstante, hay algunas debilidades en el I+D+i que 
requieren hacerlo más asequible a todos los grupos de la entidad de tal manera que genere 
valor para la entidad.  
Investigación, desarrollo e innovación I+D+i Aguas de Manizales 
Aunque en Aguas de Manizales el área de I+D+i se encuentra en proceso de crecimiento y 
aún no ha comenzado su maduración, como se observa en la Tabla 8, no se puede 
descartar que las actividades que desarrollan en la actualidad sean claves y constituyan el 
inicio de un largo camino que tiene la empresa por recorrer, sobre todo, por depender de 
un recurso natural que debe ser conservado, optimizado y debe generar de valor para sus 
usuarios. 
Aguas de Manizales S.A. E.S.P. valora los procesos creativos que se desarrollan para el 
cambio, la gestión del conocimiento y las alianzas que permiten llevar a cabo procesos de 
cooperación y crecimiento compartido de manera estructurada y continua. Aunque no se 
puede dejar a un lado, la comparación que se debe hacer con la competencia, con el fin de 
reconocer si efectivamente se está al mismo nivel, o es necesario acelerar los procesos 
cuanto antes. 
Tabla 8. Investigación desarrollo e innovación. 
Capital Estructural 2011 2012 
Investigación, desarrollo 
e innovación 
Incentivos por innovar (%) 0 0 
Personal en I+D+i (%) 0,79 0,84 
Inversión en I+D+i (%) 0,08 0,05 
Nivel de competencia en I+D+i (%) 40 40 
Proyectos de I+D+i en ejecución (%)  50  50  
 
Marcas registradas (%) 0  0  
Ingresos por nuevos productos (%) N/A N/A 
Ingresos por nuevos servicios (%) 0 0 
Fuente: Elaboración propia 
Entre 2011 y 2012, Aguas de Manizales S.A. E.S.P., en sus 27 procesos, no considera uno 
sobre los estímulos de los empleados por la creación de nuevas ideas, de manera que no 
tienen políticas determinadas de incentivos que potencien la innovación en la organización. 
Este hecho es una falencia, puesto que las ventajas competitivas se dan según la 
posibilidad de adaptarse al entorno y superarlo por medio de la capitalización del talento 
humano. 
Desde hace dos años, se creó la Subgerencia de Nuevos Negocios que se encarga de 
investigar y valorar las oportunidades para el crecimiento de la organización, mediante 
procesos de innovación. Sin embargo, solo el 0,8% de los colaboradores conforman este 
grupo.  
A pesar de que el porcentaje de empleados de la empresa involucrados en estos procesos 
no es muy alto en relación con el total de empleados, el que sea una subgerencia aumenta 
el impacto la capacidad de afectar toda la organización. Esto expresa la conciencia de que 
son procesos claves para cumplir la misión. El presupuesto que destina la empresa para 
I+D+i oscila entre 60 y 70 millones de pesos anuales, que son ejecutados por la 
Subgerencia de Nuevos Proyectos. A pesar de que en 2012 se contó con 9 millones de 
pesos menos para este fin, la organización está comprometida en sacar adelante este 
frente. 
Los proyectos de I+D+i desarrollados en el período estudiado, en comparación con una de 
las empresas competidoras, con cobertura similar, están al 50%; pues, mientras la 
organización local ejecutó dos proyectos, la empresa competidora desarrolló cuatro en 
cuatro líneas de investigación: saneamiento hídrico, agua potable, cuencas hidrográficas y 
mercados. Esto indica una diferencia en los modelos de gestión de cada organización, 
puesto que Aguas de Pereira espera realizar aportes técnicos, científicos y de asesoría, 
mediante proyectos de I+D+i en las cuatro líneas de investigación, mientras que Aguas de 
Manizales, los dos proyectos de I+D+i que adelanta hacen parte de una alianza estratégica 
con el Parque de la Creatividad, cuyo punto de partida son las necesidades de la entidad, 
con un en el que el aporte de Aguas de Manizales es la financiación y el parque aporta el 
conocimiento tecnológico.  
En la alianza con el Parque de la Creatividad se trabaja en la patente de un producto de 
última tecnología para el tratamiento de aguas residuales, amigable con el medio ambiente 
y que sustituya el cloro. Sin embargo, en el período estudiado no fue registrada ninguna 
marca, ni patentado ningún producto, y tampoco se percibieron ingresos por nuevos 
conceptos. 
Conclusiones 
La creación, mantenimiento y actualizaciones de la cultura organizacional en las dos 
empresas, se concretan en planes claros de direccionamiento estratégico y en canales de 
comunicación internos que  afianzan la cultura organizacional y aporte al crecimiento 
personal, familiar y profesional de los empleados.  
Si bien cada empresa dispone de una combinación propia de activos intangibles, el 
presente análisis permite concluir que para las dos empresas, el componente de Tecnología 
y Procesos es una fortaleza, puesto que este componente les aporta eficiencia en las 
actividades. El aprovechamiento de la tecnología, como bien material o inmaterial facilita el 
desarrollo de procesos de gestión y genera valor. 
En ambas empresas se adelantan procesos de I+D+i, ya que ambas instituciones, cuenta 
con un capital estructural fortalecido, pero aún estos procesos, no impregnan las 
organizaciones y necesitan un mayor compromiso de la dirección para el fortalecimiento de 
esta fuente de ventaja competitiva. Estas políticas deben ser claras respecto a la mejora 
continua y que impacten directamente en la rentabilidad.  
De modo general, se concluye que las organizaciones que entiendan la necesidad de 
fortalecer su principal fuente de ventaja competitiva, el capital intelectual, deben medir sus 
activos intangibles que incluye sus tres componentes, para contar con un insumo valioso y 
confiable en la toma de decisiones y en función de emprender acciones de mejora del 
talento humano, la cultura organizativa, sus procesos, su tecnología y sus relaciones con 
 
los grupos de interés claves, lo cual redundará en un mejor desempeño organizativo y en 
la creación y el sostenimiento de ventajas competitivas. 
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